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Resumen: Este artículo propone un modelo exploratorio con el objetivo de identificar las 
condiciones que deben crearse en una empresa, para llegar a tener éxito en el desarrollo de sus 
nuevos productos. Apoyándonos en la revisión de la literatura y en el marco teórico, 
pergeñamos el modelo y postulamos sus siete hipótesis, que pueden resumirse en esta hipótesis 
general: “el éxito empresarial en el desarrollo de un nuevo producto, dependerá de la 
intensidad con que confluyan estas siete condiciones: 1) Talento para explotar; 2) Libertad para 
aportar; 3) Rigor para priorizar; 4) Democracia para idear; 5) Estructura para responsabilizar; 
6) Justicia para recompensar; y 7) Capacidad para concretar. En la parte empírica, estudiamos 
el caso de una Caja de Ahorros española, a través de 74 productos desarrollados en los últimos 
siete años. El modelo obtiene respaldo a sus siete hipótesis y los resultados obtenidos permiten 
extraer algunas conclusiones que consideramos de gran interés para académicos y gestores.  
 
Palabras clave:  Innovación, desarrollo de nuevos productos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales Departamento de 
Economía y Administración de Empresas                          
C/ Parralillos, s/n 
           09001 BURGOS          
Tel.:34-947-25.89.76  
Fax.:34-947-25.89.60 
jmgonzalezdelalamo@gmail.com 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 2
1. INTRODUCCIÓN  
 
En la investigación sobre innovación conviven dos largas tradiciones: la primera 
con visión macro y orientación económica, y la segunda, en la que se ubica 
nuestro trabajo, con visión micro y orientada hacia las organizaciones (Brown y 
Eisenhardt, 1995), en particular hacia el desarrollo de nuevos productos (en 
adelante DNP).  
  
En un entorno cada vez más dinámico, las empresas deben proveer los mejores 
productos, capaces de generar un nuevo potencial de satisfacción en los clientes y 
de hacer la economía más productiva (Drucker, 2003, 315). Sin embargo, pocas 
empresas consiguen altas tasas de éxito en el DNP (Hamel , 2000, 36).  
 
Dougherty y Hardy (1996) afirman que esta brecha innovadora, se debe a que las 
empresas no terminan de resolver los problemas ligados a la innovación y, 
todavía hoy, carecemos de un armazón robusto, claro y sobre todo practicable, 
para el DNP (Shum y Lin, 2007). Este es el objetivo principal de nuestro trabajo: 
identificar, modelizar y operativizar las condiciones que deben crearse en las 
organizaciones, para tener éxito en el DNP. Se trata de una problemática de gran 
actualidad y relevancia y, por todo ello, de gran atractivo para investigar.  
 
Aportamos un modelo exploratorio basado en el talento, el mestizaje de 
estructuras y la integración de enfoques: a) estructuras flexibles (de libertad) en 
los aspectos más creativos del proceso y que estudiamos desde cuatro enfoques 
complementarios, y b) estructuras rígidas (de disciplina) en los aspectos más 
contractuales del proceso y que analizamos desde un enfoque de agencia. Es en 
esta zona de semi-estructuras donde los sistemas de todo tipo son más vigorosos, 
creativos y flexibles. El problema es detectar qué aspectos deben disciplinarse y 
cuáles deben gestionarse en espacios de libertad (Brown y Eisenhardt, 2002, 33).  
 
El trabajo se articula en 4 apartados principales: Marco Teórico y Conceptual,  
Modelo Teórico, Parte Empírica, Conclusiones, y se cierra con la Bibliografía. 
 
2) MARCO TEÓRICO Y CONCEPTUAL 
 
Revisión de la literatura 
 
Aunque la literatura sobre desarrollo de producto es extensa y fragmentada 
(Brown y Eisenhardt, 1995), la constante más repetida es tomar como variable a 
explicar el nivel de desempeño en el DNP (medido de muy diferentes maneras) y 
por otro lado un buen número de variables explicativas agrupadas en unos pocos 
factores (entre 4 y 10) con los que se pretende aglutinar las dimensiones 
empresariales y de gestión más relevantes (Shum y Lin, 2007). 
 3
Desde que Brown y Eisenhardt llevaran a cabo en 1995 un riguroso trabajo de 
recopilación y síntesis, se han sucedido los esfuerzos para perfeccionar y 
consolidar un marco teórico de consenso sobre el DNP. Sin embargo, se siguen 
apreciando resultados divergentes (Montoya y Calantone, 1994), lo que hace que 
las  empresas reclamen más investigación  (Shum y Lin, 2007).  
 
Brown y Eisenhardt (1995), identificaron tres corrientes de investigación:  
1) Para la 1ª, el DNP es el resultado de la planificación racional y cuidadosa de 
un producto superior, para un mercado atractivo; la ejecución eficaz de aquel 
plan, con un equipo competente, multidisciplinar y bien coordinado, que se 
desempeña con las bendiciones y el apoyo de la Dirección.  
2) Para la 2ª, la premisa fundamental es que tanto la comunicación interna, 
como externa, mejoran el desempeño en el DNP. El éxito se logra favoreciendo 
la cohesión hacia dentro del equipo innovador y la credibilidad hacia fuera.  
3) Para la 3ª, el DNP acertado es un proceso organizativo de resolución 
disciplinada de problemas, cuyo éxito dependerá del justo equilibrio entre la 
autonomía del equipo, y la disciplina gerencial a la que debe someterse. 
 
Brown y Eisenhardt (1995), proponen un modelo integrador de las tres 
corrientes, que atribuye el éxito innovador al nivel de cooperación alcanzado 
entre los distintos agentes implicados en el DNP: líder del proyecto, miembros 
del equipo, directivos, clientes y proveedores, lo que afectará por un lado, al 
desempeño del proceso, (rapidez y productividad); y por otro, a la efectividad del 
producto, (ajuste del producto con las competencias de la empresa y las 
necesidades del mercado). 
 
Mucho más recientemente, Cooper y Kleinschmidt (2007),  revisan y actualizan 
su reputado artículo de 1996, identificando cuatro factores de éxito en el DNP: 
1. Estratégico: las mejores empresas poseen una estrategia clara en innovación 
de producto, impulsada por el equipo de líderes con su visión estratégica.  
2. Gestión de cartera de proyectos y asignación de recursos: métodos rigurosos 
para la selección de proyectos, su priorización y la asignación de recursos.    
3. El proceso de DNP: nítido y robusto que enfatice las primeras etapas, la 
visión del cliente, la calidad de la ejecución, y la métrica de los resultados.  
4. Las personas: cultura y clima positivo gracias al apoyo directivo. 
Integración acertada de los Directivos en la toma de decisiones, así como el 
uso de equipos multidisciplinares, bien enfocados hacia sus objetivos.  
 
Sin embargo, Cooper y Edgget, (2008) resaltan las evidencias crecientes sobre la 
tendencia negativa en la productividad del DNP. Desde un enfoque de recursos y 
capacidades, Kleinschmidt et al (2007) encuentran que las mejores empresas son 
aquellas que mejor despliegan sus capacidades organizativas y especialmente la 
capacidad de integración de conocimiento para la búsqueda de oportunidades.  
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McCarthy et al (2006) destacan que la investigación más reciente reconoce que el 
DNP progresa por una serie de etapas superpuestas que se retroalimentan. El 
marco teórico lo aportan las ciencias de la complejidad. Llevan a cabo un estudio 
comparativo que muestra como el desempeño en el DNP es contingente del 
número y de la variedad de los agentes implicados, de sus conexiones e 
interacciones, y del ordenamiento acertado de niveles y reglas de decisión. 
 
Tal como afirman Brown y Eisenhardt (2002, 38), la teoría de la complejidad es 
la perspectiva más reciente sobre el cambio y nos permite observar cómo los 
sistemas son mucho más eficaces cuando están sólo parcialmente estructurados, 
con unas pocas reglas sencillas pero estrictas. Esta reflexión, extrapolada al 
proceso de DNP que nos ocupa, da pie a un interesante debate sobre qué aspectos 
organizativos deben ser estructurados (de disciplina) y cuales no (de libertad). 
 
Brown y Eisenhardt (2002, 85) proponen que es conveniente mantener la mayor 
parte de la actividad innovadora libremente estructurada, pero siempre en torno a 
ciertos aspectos estructurales críticos, entre los que destacan la determinación de 
las prioridades y plazos, la responsabilidad por resultados, con objetivos e 
indicadores,  y la asignación adecuada de recompensas en base a los logros. Esta 
parte de la arquitectura organizativa nos lleva a un enfoque contractual de 
agencia. Resultan muy explícitas las palabras de Brown y Eisenhardt (2002, 130) 
cuando al analizar una de las empresas objeto de su estudio, afirman: “no es 
sorprendente que los individuos  eviten la cooperación, puesto que el sistema no 
dispone de un modo eficaz de asignarles un mérito equivalente a su esfuerzo”. 
 
En línea con todo lo comentado hasta ahora, también nos parece muy útil la 
visualización del proceso de DNP como un flujo de ideas, de entre las cuales 
deben seleccionarse, priorizarse y ejecutarse las mejores. Para lograrlo se 
requiere un proceso en el que deben participar y cooperar múltiples personas. Del 
cómo organicemos y ejecutemos ese proceso, va a depender la cantidad y calidad 
de los resultados (Dávila et al., 2006, 139). Importan las ideas pero sobre todo, el 
compromiso de las personas necesarias (de dentro y de fuera) para generarlas, 
seleccionarlas, priorizarlas, ejecutarlas y explotarlas, movilizando para ello todos 
los recursos, capacidades y conocimientos que resulten necesarios (Garud et al., 
1992; Polley et al., 1996; Christensen et al. 1999; Palmisano, S.J., 2003). 
 
La literatura sobre DNP es abrumadoramente amplia. Nosotros hemos optado por 
una perspectiva novedosa y ambiciosa, basada en la integración de enfoques y el 
mestizaje de estructuras, siempre guiados por el objetivo de éxito en el DNP.  
 
Marco Teórico 
 
Considerando nuestro objetivo general y como conclusión de todo lo revisado 
hasta ahora, enunciamos el marco teórico del trabajo:   
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1) Enfoque de recursos y capacidades: concibe a la empresa como una 
combinación organizada, única y heterogénea de recursos y capacidades 
(Wernerfelt, 1984, 172; Grant, 1991), que se convierten en competencias 
esenciales (Prahalad y Hamel, 1990) cuando constituyen una diferencia 
estratégica.  
 
2) Enfoque de capacidades dinámicas: la habilidad de una empresa para 
reconocer el valor de la información nueva, asimilarla, y aplicarla a los fines 
comerciales, resulta crítica para su capacidad innovadora (Cohen y Levinthal, 
1990). Identificar oportunidades nuevas y organizarse eficazmente para 
abrazarlas, es generalmente más importante que elaborar una estrategia (Teece y 
Pisano, 1997).  
 
3) El enfoque basado en el conocimiento:  concibe la empresa como una 
institución que debe integrar y aplicar el conocimiento de cada persona, mediante 
diseños organizativos que articulen el reparto de derechos de decisión en torno al 
conocimiento. Dicha arquitectura organizativa será un éxito si logra que cada 
decisión sea tomada por el individuo mejor cualificado para hacerlo (Grant, 
1996b).  
 
4) El enfoque de las ciencias de la complejidad: concibe la empresa como un 
sistema adaptativo complejo y como tal, capaz de innovar en situaciones de 
necesidad (Prigogine, 1997). Un rasgo identificativo y contraintuitivo de este 
enfoque, es el argumento de que unas pocas reglas sencillas y rígidas, pueden dar 
lugar a comportamientos complejos y adaptativos de éxito innovador (Prigogine 
y Stengers, 1984; Reynolds, 1987; Kauffman, 1989; Langton, 1992).  
 
5) La Teoría de Agencia: concibe la empresa como un nexo de contratos, en base 
a los cuales, las partes se comprometen a cooperar (Jensen y Meckling, 1976). 
Esa necesidad de cooperación se acentúa en procesos complejos, como lo es la  
innovación de productos, y se ve favorecida por políticas de reparto justas, 
basadas en resultados (Fama, 1980). La teoría de agencia se focaliza sobre el 
conflicto de intereses que suscita cualquier cooperación (Eisenhardt, K.M., 1989) 
y busca su solución a través del diseño e implantación de una meditada 
arquitectura organizativa que debe incorporar: 1) un sistema de asignación de 
derechos de decisión 2) un sistema de medida y evaluación del desempeño y, 3) 
un sistema de recompensas en base a resultados (Jensen y Meckling, 1992).  
 
Marco Conceptual 
 
Plasmamos a continuación el sentido con el que vamos a utilizar los términos 
clave sobre los que gira esta investigación: 
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Para Schumpeter (1934, 1939) la innovación o “destrucción creativa” consiste no 
sólo en nuevos productos y procesos, sino también en nuevas formas de 
organización, nuevos mercados y nuevas fuentes de materias primas. Para 
Drucker, la innovación es la “tarea de dotar a los recursos humanos y materiales 
de una nueva y mayor capacidad de producir riqueza” (Drucker, 2003, 316). Para 
nosotros, es la capacidad de dar un salto en los resultados, aplicando ideas 
realmente nuevas para afrontar un desafío o problema bien planteado. 
 
Nos referimos a producto como propuesta de valor que el cliente compra, no 
tanto el producto en sí mismo, sino lo que ese producto (o servicio) hace por él, 
es decir la utilidad que le aporta y por la que está dispuesto a pagar (Drucker 
(2003, 313). Por tanto hablaremos de nuevo de nuevo producto como propuesta 
de valor nueva o mejorada, que surge al reconocer y comprender que existe una 
brecha de insatisfacción en los clientes,  algo que el cliente  echa en falta y por lo 
que estaría dispuesto a pagar (Drucker (2003, 315) 
 
2) MODELO TEÓRICO 
 
El modelo que proponemos se resume en siete hipótesis que pueden agruparse en 
esta hipótesis general: “el éxito innovador en el desarrollo de un nuevo producto 
o servicio, dependerá de la intensidad con que confluyan estas siete condiciones:     
C1) Talento para explotar, C2) Libertad para aportar; C3) Rigor para priorizar; 
C4) Democracia para idear; C5) Estructura para responsabilizar; C6) Justicia para 
recompensar y C7) Capacidad para concretar. 
 
Fundamentos del Modelo, Variables e Hipótesis 
 
Con el marco teórico como armazón, hemos pergeñado un modelo de innovación 
al uso, tomando como variable a explicar el éxito innovador y como explicativas 
las siete condiciones que pretendemos contrastar. No obstante, lo hacemos desde 
una nueva perspectiva, aquella que nos aportan las ciencias de la complejidad.  
 
Para las ciencias de la complejidad, la innovación exitosa sólo tiene lugar en 
ciertas condiciones o ambientes (Kaufman, 1993). Son muchas las empresas que 
buscan el éxito innovador, pero pocas se preocupan de crear las condiciones 
necesarias para que surja (Adhmed, 1998, Levinthal y Warglien, 1999; Eoyang, 
2001; Cordón-Pozo et al. 2006; Prajogo y Ahmed, 2006).  
 
Desde este planteamiento y apoyándonos en nuestro marco teórico, conseguimos  
definir el modelo, identificar las condiciones y enunciar sus siete hipótesis. Para 
operativizar cada una de estas condiciones, nos aproximamos a ellas a través de   
dieciseis variables habituales en la literatura y cuya influencia positiva sobre el 
éxito innovador ha sido ampliamente contrastada.  
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Justificamos a continuación cada una de estas condiciones, explicando las 
variables que las representan y fundamentando el enunciado de cada hipótesis.  
 
C1-Talento para explotar - Hip1 
 
Tal como vimos en el marco teórico, las empresas que mejores resultados 
obtienen en el DNP, son aquellas que mejor despliegan sus capacidades, 
aprovechando al máximo sus recursos clave (Kleinschmidt et al. 2007).  
El abordaje del DNP desde un enfoque de recursos y capacidades ha sido 
ampliamente contrastado y no suscita controversia. En nuestro caso, hemos 
escogido el talento para explotar, como recurso crítico. Representamos el talento 
a través de cuatro variables: riqueza de conocimientos, riqueza de opiniones, 
riqueza de capacidades e intercambio de información, cuyo impacto positivo 
sobre el desempeño innovador, está bien documentado:    
- (Con) La “riqueza de conocimientos” es el acopio del conocimiento 
relevante para innovar. Ese conocimiento suele estar en manos de múltiples 
personas y debe aglutinarse (Grant, 1996,1997; Hayek, 1945,1982,1989).     
- (Opi) La “riqueza de opiniones” es la lucha de distintos puntos de vista para 
mejorar el rendimiento innovador al tomar decisiones (Tjosvold, 1991 ; Van 
de Ven y De Dreu, 1994; Pelled et al., 1999; Drucker, 2003, 182).  
- (Cap) “La riqueza de capacidades” se ha convertido en la base primaria 
sobre la cual las empresas establecen sus estrategias innovadoras y de largo 
plazo (Grant, 1996; Cohen y Levinthal, 1990; Cummings, J.N., 2004;).  
- (Inf) “Intercambio de información” significa compartir su valor, asimilarlo 
y aplicarlo para lograr el éxito (Cohen y Levinthal, 1990, Smith et al. 2005).  
 
Con estos fundamentos teóricos, planteamos nuestra primera hipótesis: 
Hip1:  Existe una relación positiva y lineal entre el “talento para explotar” en el 
desarrollo de un nuevo producto  y el éxito innovador obtenido. 
C2 - Libertad para aportar - Hip2 
 
Desde el enfoque de la complejidad, las empresas se contemplan como sistemas 
adaptativos, capaces de autoorganizarse y producir innovaciones en condiciones 
de “libertad para aportar” (Kaufman, 1993; Harkema, 2003) que medimos con 
dos variables: “autonomía” y “confianza“. Cada una de ellas aumentará la 
probabilidad de que los implicados en el DNP se auto-organicen, formando 
sistemas coherentes y eficientes, capaces de innovar (Levinthal y Warglien, 
1999; Eoyang, 2001): 
- (Aut) La “autonomía” de un equipo para DNP se materializa en su 
capacidad de decidir y por tanto su autoridad debe ser proporcional a su  
responsabilidad innovadora (Drucker, 2003, 398). Aumentar su autonomía 
ejercerá un efecto positivo sobre su motivación, puesto que su reputación 
dependerá del resultado de sus decisiones (Brickley et al. 2005).  
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- (Conf) “Confianza” significa comprometerse voluntariamente con 
acciones y decisiones tomadas por otros (Hodgson 1998d). La confianza 
creará espacios para la cooperación, facilitando de este modo el éxito del 
proceso innovador (Lovelace et al. 2001; Bstieler, 2006 ).  
 
Hip2: Existe una relación positiva y lineal entre la “libertad para aportar” en el 
desarrollo de un nuevo producto y el éxito innovador obtenido. 
 
 
C3 -Rigor para priorizar - Hip3 
 
A la luz de un enfoque de agencia, la actividad innovadora debe sustentarse en 
una  arquitectura organizativa que regule el “rigor para priorizar”  (Brow y 
Eisenhardt, 2002, 89). La asignación de prioridades debe ser una de las 
principales funciones del equipo directivo, y basarse en las necesidades 
estratégicas (Brown y Eisenhardt, 2002, 341). En nuestro modelo, este factor 
incluye tres variables:  
- (Pri) Por “nivel de prioridad” entendemos el nivel de prevalencia con el 
que se ejecuta un proyecto. Demasiados proyectos y recursos escasos exigen  
usar un método eficaz para rankear y priorizar (Hauser et al, 2005). 
- (Apo) Por “apoyo directivo” entendemos la provisión de recursos, para 
llevar a cabo un proyecto con la prioridad deseada, incluyendo los 
financieros, humanos e incluso políticos (Brown y Eisenhardt, 1995).  
- (Seg) Por “seguimiento directivo” entendemos el control sutil (Takeuchi y 
Nonaka, 1986; Bonner et al, 2002) que aporte libertad suficiente para 
trabajar, al tiempo que visión para no desviarse de la estrategia.    
 
Hip3: Existe una relación positiva y lineal entre el ”rigor para priorizar”  
nuevos productos a desarrollar  y el éxito innovador obtenido. 
 
C4 -Democracia para idear - Hip4 
 
Las ideas son la materia prima con la que se trabaja en el DNP. El principal reto 
al que se enfrentan las empresas ya no es cómo hacer las cosas, sino decidir qué 
cosas hacer (Drucker, 2003, 335). Por tanto, resulta determinante para alcanzar 
éxito en el DNP, entregar el poder a las ideas a través de un proceso abierto, 
participativo y democrático (Gómez, 2009) que permita generar e impulsar las 
mejores, aquellas que suscitan mayor confianza en su éxito (visión del producto) 
y el mayor estímulo para su desarrollo (desafío innovador): 
   
- (Vis) Hablamos de “visión del producto”, en términos de confianza sobre 
su éxito. La visión del producto será tanto más fuerte cuanto mejor integre 
las capacidades organizativas, la estrategia de la empresa y las necesidades 
del mercado, es decir sus ventajas para el cliente, su calidad, su coste 
atractivo y sus rasgos innovadores (Clark y Fujimoto, 1991).  
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- (Des) “Desafío innovador” como estímulo que suscita un proyecto. Para 
las ciencias de la complejidad, las ideas innovadoras se generan cuando los 
implicados advierten que existe un desafío necesario que afrontar 
(Kauffman, 2000; Diegoli, 2004), en forma de problema a resolver o de 
oportunidad que aprovechar (Anderson, 1999; Kaufman, 1993; Levinthal y 
Warglien, 1999).  
 
Hip4:  Existe una relación positiva y lineal entre la “democracia para idear” un 
nuevo producto y el éxito innovador obtenido. 
 
C5 - Estructura para responsabilizar - Hip5 
 
Otro elemento estructural, desde un enfoque de agencia, es la asignación de 
responsabilidades, en torno a unos pocos objetivos que deben fijarse y servir 
como sistema de evaluación (Jensen y Meckling, 1992; Brickley et al., 2005). La 
asignación de responsabilidades aglutina tres facetas: 1) La asignación explícita 
de responsabilidades, 2) La de autoridad suficiente para poder ejercerlas (Frost y 
Egri, 1991;) y por último 3) La definición, medición y seguimiento de una serie 
de objetivos como sistema de evaluación (Brickley et al., 2005).  
 
El acierto con que se gestionen esas tres facetas contribuirá a mejorar el éxito en 
el DNP. En la empresa objeto de nuestro estudio no existen objetivos específicos 
para el proceso innovador, por lo que nos hemos limitado a representar las dos 
primeras facetas, a través de las variables “equipo” y “liderazgo”: 
- (Equ) El “equipo” es el conjunto de personas responsable de transformar 
conceptos, datos e ideas vagas en nuevos productos (Brown y Eisenhardt, 
1995). Su influencia sobre el éxito innovador ha sido ampliamente 
contrastada (Zirger y Maidique, 1990;  Jassawalla y Sashittal, 1998).  
- (Lid) El “liderazgo” es la capacidad de arrastre de cada líder para 
conseguir el esfuerzo de sus colaboradores hacia los objetivos (Burns, 
1978). Aunque se tengan claros los objetivos, no servirá de nada si las 
personas implicadas en el DNP no se esfuerzan por lograrlos (Brickley et 
al. 2005, Cooper et al. 2004;  Hauser et al. 2005; Surie y Hazy, 2006).  
 
Hip5 Existe una relación positiva y lineal entre la disponibilidad de “estructura 
para responsabilizar” del desarrollo de un nuevo producto y el éxito obtenido. 
 
C6 -Justicia para recompensar - Hip6 
 
Desde un enfoque de agencia, es fundamental diseñar un sistema de asignación 
de recompensas que proporcione incentivos suficientes a las personas implicadas 
en el DNP, para que ejerzan con interés su responsabilidad (Brickley et al., 
2005). El desafío pasa por diseñar organizaciones capaces de alinear intereses, a 
menudo contrapuestos (Jensen y Meckling, 1992; Colvin y Boswell, 2007).  
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En nuestro modelo el factor “justicia para recompensar” incluye dos variables:  
- (Rec) Las “recompensas recibidas” serán positivas en la medida que los 
participantes del proceso innovador lleguen a considerar satisfactorio el 
balance entre lo que dan y lo que reciben (Fama, 1980; Hartmann-
Wendels, 1992; Lippman y Rumelt, 2003).   
- (Rie) La “solidaridad en los riesgos” asume como supuesto básico la 
aversión de los agentes al riesgo ante factores que puedan poner en peligro 
su retribución o su empleo. Tal aversión termina perjudicando el 
desempeño innovador. Los agentes aceptarán el riesgo de innovar, si son 
provistos de algún tipo seguridad que les despeje sus temores (Lippman y 
Rumelt, 2003).  
 
Hip6: Existe una relación positiva y lineal entre la “justicia para recompensar”  
el desarrollo de un nuevo producto  y el éxito innovador obtenido. 
 
C7 - Capacidad para concretar - Hip7 
 
Las empresas, contempladas como sistemas adaptativos complejos, son capaces 
de innovar desde lo adyacente posible: el conjunto de objetos, aún no 
construidos, que pueden ser obtenidos a partir de los actuales (Kauffman, 2000). 
Este factor lo hemos denominado en nuestro modelo “capacidad para concretar” 
y lo hemos querido aproximar a través de la variable “viabilidad”: 
- (Via) Entendemos por “viabilidad” la facilidad de ejecución con los 
recursos y capacidades disponibles. Para tener éxito, es importante valorar la 
viabilidad de los nuevos productos, es decir su aproximación al adyacente 
posible. El camino más rápido es la construcción de un prototipo que ponga 
de manifiesto esa viabilidad y sus posibilidades de éxito (Dávila, et al., 
2006, 147, 104 ). 
 
Hip7:  Existe una relación positiva y lineal entre la “capacidad para concretar” 
un nuevo producto y el éxito innovador obtenido. 
 
Variable Dependiente 
(EXI)-Éxito Innovador en el DNP   
 
En la vasta literatura sobre la medición del éxito en el DNP, existe una amplia 
variedad de indicadores. En nuestro caso, hemos querido medir el éxito 
innovador a través de un constructo que integra cuatro variables: necesidad, 
compromiso, rigor y celeridad. Entendemos por éxito, hacer lo correcto 
(productos de gran valor para la empresa y el cliente), hacerlo bien (con el 
máximo nivel de compromiso y de rigor por parte de los implicados) y hacerlo 
rápido (en el menor plazo posible): 
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- VD1 Hacer lo correcto - “Necesidad” 
- (NEC) Escogemos la variable “necesidad” en cuanto a producto 
necesario por el valor que aporta al cliente y, sobre todo a la empresa 
en rentabilidad y valor estratégico (Paladino, 2007). Al ser una 
investigación a posteriori, resulta más fiable la valoración, puesto que 
ya no existe incertidumbre en el momento de dar la puntuación. 
    
- VD2  “Compromiso” - Hacerlo bien 
- (COM) La teoría de agencia se esfuerza en conseguir que las personas 
se comprometan en esfuerzos cooperativos (Jensen y Meckling, 1992). 
Un equipo que coopera para tener éxito el DNP, se caracteriza porque 
el nivel de “compromiso” de cada participante se acentúa, se reduce la 
tensión destructiva y una cantidad mínima de energía o recursos se 
pierde  en las interacciones (Eoyang, 2001; McDonough III, E.F. 
(2000).  
 
   - VD2 Hacerlo bien - “Rigor” 
- (RIG) El compromiso puede ser una medida del buen hacer 
innovador, pero no garantiza el “rigor” en la ejecución del proceso. 
Sobresalir en el proceso, o lo que es lo mismo, hacer bien las cosas, 
también es necesario (Wheelwright et al, 1992). Existe toda una 
corriente investigadora en torno a este concepto que Brown y 
Eisenhardt (1995) identifica como “solución disciplinada de 
problemas”. Por ejemplo (Adams et al., 2006) encuentran que las 
mejores innovaciones derivan de la excelencia en la ejecución del 
proceso.  
 
- VD2 Hacerlo rápido - “Celeridad” 
- (CEL) En mercados dinámicos la ventaja competitiva procede de 
capturar oportunidades fugaces (Eisenhardt y Sull, 2001). La capacidad 
de introducir productos a tiempo, resulta crítica (Datar et al, 1997) y se 
ha convertido en un imperativo estratégico (Zirger, 1996; Bueno et al. 
2006).   
    
Mapa de variables 
 
Aportamos en la Tabla 1, el mapa de variables del modelo. En la última columna 
de  se recoge el enfoque teórico que prevalece en cada grupo de variables.  
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Tabla 1 - Mapa de Variables 
 
 
 
Variables Agrupadas    
 
Variables Individuales 
Enfoque 
teórico 
dominante 
VD (EXI) - ÉXITO INNOVADOR 
(NEC)  NECESIDAD  
(COM) COMPROMISO    
(RIG)   RIGOR 
(CEL)  CELERIDAD 
 
 
 
VIs 
C1-TALENTO PARA 
EXPLOTAR 
(Con) Riqueza Conocimientos  
(Opi) Riqueza  Opiniones    
(Cap) Riqueza  Capacidades 
(Inf) Intercambio Información 
Recursos y 
Capacidades 
C2-LIBERTAD PARA 
APORTAR 
(Aut) Autonomía 
(Conf) Confianza 
Ciencias de la 
Complejidad 
C3-RIGOR PARA 
PRIORIZAR  
(Pri) Grado de Prioridad 
(Apo) Apoyo Directivo 
(Seg) Seguimiento Directivo 
Teoría de 
Agencia 
C4-DEMOCRACIA 
PARA IDEAR 
(Vis) Visión producto    
(Des) Desafío innovador  
Ciencias de la 
Complejidad 
C5-ESTRUCTURA 
PARA 
RESPONSABILIZAR 
(Equ) Equipo     
(Lid)  Liderazgo Teoría 
de Agencia C6-JUSTICIA PARA 
RECOMPENSAR 
(Rec) Recompensas  
(Rie) Solidaridad riesgos    
C7-CAPACIDAD 
PARA CONCRETAR (Via) Viabilidad 
Ciencias de la 
complejidad 
 
 
Representación del Modelo 
A continuación representamos gráficamente el modelo (Figura 1)  
 
 
    Fuente: elaboración propia 
Figura 1 
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También nos ha parecido útil representar una abstracción mecanicista del modelo 
(Figura 2) a partir de la metáfora que describe la innovación como un flujo de 
ideas que circulan a través de un embudo, donde se van seleccionando y 
priorizando, para llegar al mercado sólo las mejores (Dávila et al, 2006,139). 
 
Tal como afirman Dávila et al. (2006, 140) la metáfora del embudo es muy usada 
y es comúnmente aceptada. Sin embargo “no presenta una imagen completa de la 
circulación y de las interacciones que tienen lugar en la innovación”. Estos 
autores invitan a mejorar esa visión [...] “fomentando nuevas perspectivas que 
favorezcan acciones directivas más eficaces”.   
 
En este sentido, hemos visto útil representar el embudo en sentido vertical, 
ascendente, incorporando las condiciones que proponemos, en forma de imanes 
que giran para crear campos de fuerza interdependientes, cuya suma es lo que 
impulsará el éxito innovador. Este éxito se visualiza en el progreso de las ideas, 
que se abren camino venciendo el peso de la gravedad (barreras a la innovación), 
lo que además permite visualizar el proceso no de una forma secuencial sino 
interactiva y espiral, donde la fuerza conjunta de las condiciones y los factores, a 
lo largo del proceso, determina el resultado final.     
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente:  elaboración propia,  a partir  de Dávila et al .  (2006) 
 
Aportaciones del Modelo  
Estas son las principales aportaciones que queremos ver en el modelo: 
Figura 2 
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1. El modelo identifica los factores del éxito innovador en el DNP, en 
términos de condiciones a crear dentro de las empresas. 
2. El modelo se construye desde una visión organizativa que defiende el 
mestizaje de estructuras y la integración de enfoques. 
3. El modelo, por el trabajo de abstracción que conlleva, puede mejorarse a 
base de introducir nuevas variables, sin renunciar a su base conceptual.  
4. El modelo puede apoyar la práctica del DNP, puesto que aglutina variables 
y factores muy identificables de la gestión empresarial.  
5. El modelo podría llegar a utilizarse como herramienta de control de 
gestión en el diagnóstico y tratamiento del bajo rendimiento en el DNP. 
6. La representación mecanicista del modelo aporta una imagen interactiva y 
global del proceso innovador, fomentando nuevas perspectivas de gestión. 
7. El modelo encierra un fuerte potencial para la investigación, al establecer 
un marco sobre el que hacerse nuevas preguntas y obtener respuestas.  
 
3) PARTE EMPÍRICA 
 
En este apartado se detalla la metodología seguida para validar el modelo teórico 
propuesto y los resultados obtenidos en la investigación realizada. 
 
Tabla 2 - Aspectos metodológicos 
Unidad de 
Análisis 
 
Como unidad de análisis se tomó el proyecto de desarrollo de nuevos 
productos. Son los proyectos de DNP los que pueden ser desarrollados 
con mayor o menor éxito y no los individuos o las organizaciones 
(Cooper y Kleinschmidt, 1994; Kessler y Chakrabarti, 1999). La adopción 
del proyecto como unidad de análisis (Rubenstein et al., 1976), permite 
capturar las condiciones determinantes para mejorar el DNP.  
Selección   
del caso 
Se seleccionó una Caja de Ahorros española, dada la relevancia crítica 
que el DNP adquiere en el sector financiero (COTEC, 2007). Por otro 
lado, el examen de varios proyectos de una sola empresa, proporciona 
una  imagen más profunda del DNP, evita la selección interesada de 
unos pocos proyectos excepcionales (Kessler y Chakrabarti, 1999), 
equipara las condiciones de realización de los proyectos, evitando la 
incidencia de factores diferenciales extraños y garantiza mayor unidad 
de criterio entre las personas que valoran los proyectos. 
Selección   
muestra 
Los 74 proyectos se seleccionaron de acuerdo con los siguientes 
criterios: (a) todos culminaron con el desarrollo de nuevos productos (b) 
en el periodo 2002-2007, (c) se trata de proyectos típicos dentro de la 
Caja (e) seleccionados aleatoriamente sin considerar su nivel de éxito. 
Entrevista  
Directivos 
Para facilitar la colaboración de la Caja se realizaron tres entrevistas con 
personal Directivo, a los que se proporcionó una descripción general del 
estudio y se explicó la naturaleza de la colaboración necesaria. También 
se explicó la política de confidencialidad de la información en relación 
con la Caja, los proyectos estudiados y los individuos participantes. 
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Instrumento    
de medida 
Como método de recolección de datos se optó por el cuestionario 
(Anexo I), dada su eficiencia contrastada para recoger una batería 
amplia de información cuantificable, de un número grande de 
encuestados. No se encontraron en la literatura instrumentos de 
medida validados, por lo que se elaboró un cuestionario siguiendo un 
proceso iterativo, que permitió establecer los indicadores de medida 
(Tabla 3) de las variables del modelo. El cuestionario contaba con 20 
preguntas, consistentes en evaluaciones directas a través de una 
escala de tipo intervalos (con puntuaciones de 1 a 10) de otros tantos 
indicadores de las variables del modelo. El cuestionario contenía 
además, instrucciones para su contestación, definiciones de los 
términos clave, una descripción básica de la investigación, junto con 
un teléfono y mail para las dudas. 
Selección de 
encuestados 
Se seleccionaron los 67 empleados de la Caja que, en mayor o 
menor medida, tienen algún papel relevante en el desarrollo de 
nuevos productos. 
Recolección    
de datos 
Cada encuestado recibió un mail solicitando su colaboración. En el 
mail figuraba una presentación del proyecto de investigación y un 
enlace al cuestionario. Para superar la principal debilidad de esta 
metodología, que suele ser la cooperación de los encuestados, el 
proyecto fue presentado como un trabajo de investigación en el 
marco del programa de doctorado de la UBU y esponsorizado por la 
Dirección de la Caja. El cuestionario estuvo accesible entre el 10 de 
septiembre y el 10 de octubre de 2008. Durante este tiempo se 
atendieron 4 llamadas y se respondieron 6 mail aclarando dudas a 
los encuestados. El número de participantes en la encuesta fue 63, lo 
que representa una tasa de respuesta del 94%. La muestra definitiva 
de proyectos ascendió a 396 casos. 
 
Tabla 3 - Indicadores de medida   
(1)    Riqueza de Conocimientos (Con) (11)    Confianza (Conf) 
(2)    Riqueza de Opiniones (Opi) (12)    Equipo (Equ) 
(3)    Riqueza de Capacidades (Cap) (13)    Liderazgo (Lid) 
(4)    Intercambio de Información (Inf) (14)    Viabilidad (Via) 
(5)    Visión del producto (Vis)  (15)    Recompensas (Rec) 
(6)    Desafío innovador (Des)  (16)    Solidaridad en los Riesgos (Rie) 
(7)    Apoyo Directivo (Apo)  (17)    Necesidad (NEC) 
(8)    Seguimiento Directivo (Seg) (18)    Compromiso (COM) 
(9)    Grado de Prioridad (Pri)  (19)    Rigor (RIG) 
(10)  Autonomía (Aut) (20)    Celeridad (CEL)  
  
Los 4 últimos miden la VD del modelo propuesto y los restantes las VI’s. 
 
 
El marco metodológico ha sido el estudio de un caso. Se optó por él al entender 
que el fenómeno a investigar es el resultado de la interacción compleja de 
múltiples factores, cuya explicación requiere información endógena de fuentes 
primarias. 
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El objetivo del tratamiento estadístico realizado (Anexo II) ha sido la validación 
del modelo formulado, que identifica la incidencia de una serie de variables sobre 
la forma en que se articula el DNP en las empresas. 
 
Las evidencias sobre la validez de constructos en relación con el modelo 
propuesto se han acumulado por dos vías. 1) Mediante un Análisis Factorial de 
Componentes Principales (AF) para verificar la presencia de las VI’s 
hipotetizadas por el modelo. 2) Mediante un Análisis de Regresión Múltiple 
(ARM) para verificar la capacidad pronóstica del éxito en el DNP, (VD), a partir 
de dichas variables (VI’s). 
 
Test de Idoneidad del Análisis Factorial 
 
Para valorar la estructura de los datos de cara a la aplicación del Análisis 
Factorial, se han aplicado dos pruebas: 1) Medida de adecuación muestral de 
Kaiser Meyer Olkin (KMO) con resultado favorable. 2) Prueba de esfericidad de 
Bartlett, también con resultado favorable.  Por consiguiente, resulta adecuada la 
aplicación del Análisis Factorial sobre los datos disponibles. 
 
Análisis Factorial sobre los datos disponibles. 
 
Se realizó un AF con los 16 indicadores de las VI’s. Dadas las características del 
modelo que se estaba contrastando, se consideró adecuada una solución de 7 
factores (Varianza Explicada del 80,15%) sobre la que se ha aplicado una 
rotación Varimax. Considerando sólo las saturaciones superiores a 0,51 no hay 
ninguna variable que sature a dos dimensiones. Por tanto, cada ítem mide “sólo 
un Factor” y entre todos los ítems se definen bien los 7 Factores. 
 
El significado que podemos otorgar a cada uno de estos Factores, en base a las 
variables que factoriza, se ajusta perfectamente con las condiciones que 
habíamos previsto:  f1= C1 Talento para explotar; f2= C2 Libertad para aportar; 
f3= C3 Rigor para priorizar; f4= C4 Democracia para idear; f5= C5 Equipo para 
responsabilizar; f6= C6 Justicia para recompensar; f7= C7 Capacidad para 
concretar. 
 
Validación de escalas  
 
Se dispone de un total de 8 escalas: una escala del éxito innovador (VD), 
resultado de la agregación de las 4 medidas parciales de éxito. Siete escalas 
correspondientes a cada una de las dimensiones del AF, que, tal como se ha 
dicho, representan las condiciones a contrastar y que en el modelo constituyen las 
7 VI’s.  
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Para medir la fiabilidad de estas escalas se utilizó el coeficiente Alfa  Cronbach 
con resultados superiores a 0,7 (salvo uno con 0,614) y por tanto satisfactorios en 
términos de fiabilidad y consistencia interna. 
 
Análisis de Regresión Múltiple 
 
Al objeto de evaluar la capacidad de explicación del modelo teórico planteado, se 
ha realizado un ARM sobre la variable Éxito Innovador (VD, medida tal como se 
ha señalado) a partir de las 7 Variables Independientes, postuladas por el modelo 
y validadas en el Análisis Factorial. Además, se pretende conocer la importancia 
relativa que tiene cada una de estas variables. 
 
Eliminación de casos extremos 
 
Las valoraciones realizadas por los encuestados pueden alcanzar valores 
extremos, entre otros, por los dos motivos siguientes: 1) Errores de transcripción, 
cuando los sujetos han cometido algún error al marcar su respuesta, y 2) Lo que 
podríamos denominar en nuestro caso, errores de medida procedentes de la 
subjetividad de los 63 sujetos evaluadores de los proyectos. Para evitar efectos 
anómalos en el ARM se decidió prescindir de los valores extremos, considerando 
como tales, aquellos casos en los que el valor en alguna de las VI’s era igual o 
superior a 3 Desviaciones Típicas. Se eliminaron 50 casos por lo que el ARM se 
efectuó con 346 casos. 
 
Cumplimiento de los supuestos de aplicabilidad del ARM 
 
Se ha analizado el grado de cumplimiento de los supuestos de aplicación del 
Análisis de Regresión Múltiple, con resultados favorables para todos ellos. 
Los resultados de los contrastes efectuados se recogen en el Anexo II. 
 
Tabla 4 - Cumplimiento de supuestos 
 
Linealidad 
 
¾ Se trata de verificar que la relación entre la VD y las VI’s es de 
tipo lineal. Los diagramas de dispersión, que ponen en relación 
la VD con cada una de las VI’s arrojan resultados favorables: 
la relación entre Variables es de tipo lineal y positiva. 
Independencia ¾ Se ha realizado el Test de Durbin-Watson para conocer el 
grado de independencia de los residuos, habiéndose obtenido 
un valor DW = 2,191. Puesto que se encuentra entre 1,5 y 2,5 
se concluye que no hay razones para pensar que se incumple 
el supuesto de Independencia. 
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Homocedasticidad ¾ Debe verificarse que para cada VI la varianza de los residuos es 
constante. El análisis del gráfico de la dispersión pronósticos 
tipificados por residuos tipificados, sugiere que ambos son 
independientes, pues la nube de puntos no sigue ninguna pauta 
clara. Por otro lado, el estadístico de Levene presenta un nivel 
de significación de 0,099, superior a 0,05. La hipótesis de 
Homocedasticidad se cumple. 
No colinealidad ¾ El supuesto de no colinealidad exige que no exista relación 
entre las VI’s. En nuestro caso, este supuesto se cumple por 
principio, ya que las VIs son los factores, extraídos en el AF 
previo y sobre los que se ha aplicado una rotación ortogonal 
Varimax. Por consiguiente, las VI’s son incorrelacionadas. No 
obstante, las pruebas efectuadas al realizar el ARM confirman 
este punto, a través de los estadísticos de colinealidad (nivel de 
tolerancia y factores de inflación de la tolerancia FIV) y los 
diagnósticos de colinealidad (autovalores e índice de condición).
Normalidad ¾ La validación del modelo de regresión también exige que se 
verifique  el supuesto de distribución normal de los residuos 
estandarizados. Se comprueba que este supuesto también se 
cumple tanto gráficamente (Gráficos PP y QQ), como en la 
prueba de Kolmogorov-Smirnov que arroja una significación de 
al menos 0,200; superior a 0,05. 
 
Resultados del ARM 
 
Tomadas juntas las 7 Variables Independientes formuladas por el modelo e 
incluidas en el ARM, explican el 77,5% de la varianza de la Variable 
Dependiente, Éxito Innovador, medido éste a través de la medida global EXI. 
Como puede verse en el Resumen del Modelo (Anexo II), en todos los casos el 
contraste del estadístico F permite afirmar que existe una relación significativa 
entre la VD (Éxito Innovador), y el conjunto de las VIs. Todo lo cual supone una 
importante evidencia de la validez del modelo teórico formulado. 
 
Verificación de las hipótesis 
 
En la Tabla 5 se recogen los principales resultados de las regresiones efectuadas, 
donde puede comprobarse que todas las variables han sido significativas 
(p<0,000)  confirmándose así las 7 hipótesis enunciadas y consecuentemente 
nuestra hipótesis general.  
 
Se ha incorporado el peso porcentual de los coeficientes estandarizados de cada 
condición, de modo que su interpretación resulte más operativa e intuitiva. 
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Tabla 5 - Principales Resultados 
 
Variable dependiente   ARM- Resultados   
EXI - ÉXITO INNOVADOR                  R2 = 0,780   
  R2 corr = 0,775   
EXI = NEC + COM + RIG + CEL   Valor F = 170,874***   
            
Variables independientes Hip Enunc. 
Coef.   
estand. Valor t 
Coef. 
% 
f1=C1 Talento para explotar Hip1 C1→EXI 0,571 22,124*** 27% 
f2=C2 Libertad para aportar Hip2 C2→EXI 0,279 10,616*** 13% 
f3=C3 Rigor para priorizar Hip3 C3→EXI 0,272 10,217*** 13% 
f4=C4 Democracia para idear Hip4 C4→EXI 0,415 15,757*** 19% 
f5=C5 Estructura p.responsabilizar Hip4 C5→EXI 0,113 4,347 *** 5% 
f6=C6 Justicia para recompensar Hip6 C6→EXI 0,268 10,304*** 13% 
f7=C7 Capacidad para concretar Hip7 C7→EXI 0,206 7,876 *** 10% 
 
 
 
4) CONCLUSIONES  
 
La primera conclusión y creemos que la más importante es que, en base a la 
bondad de los resultados, podemos afirmar que el modelo explica casi el 80% del 
éxito innovador, en los proyectos estudiados. De este modo confirmamos que las 
siete condiciones identificadas influyen positivamente sobre el éxito y por tanto 
deben ser tenidas en cuenta en la gestión de proceso innovador. 
 
En segundo lugar, y aunque quizá con más cautela, obtenemos la importancia en 
porcentaje de cada factor o condición de éxito. Así llegamos a que la condición 
de disponer de talento alcanza un 27%, seguida de la aplicación de la democracia 
para las ideas que supone un 19%. Empatadas con un 13% aparecen tres 
condiciones: el ambiente de libertad para aportar, el uso del rigor para priorizar y 
el cuidado exquisito a la hora de recompensar. Sin olvidar la capacidad para 
concretar (10%) y el uso de estructuras sobre las que asignar la responsabilidad 
innovadora  (5%). Todo ello nos puede dar una idea de que, aunque el talento y el 
poder de las ideas puedan tener mayor peso, sólo preocupándose de crear y 
mantener el conjunto de las siete condiciones, alcanzaremos el éxito global que 
perseguimos. 
 
 
Fuente: elaboración propia 
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En tercer lugar, creemos que el modelo deja en buen lugar nuestra apuesta por el 
mestizaje de estructuras y la integración de enfoques: 1) Estructuras de libertad 
desde  el enfoque de las ciencias de la complejidad, que deben ir asociadas a la 
creación y desarrollo de espacios de libertad para aportar, generar ideas, 
valorarlas democráticamente y experimentar con prototipos. 2) Estructuras de 
disciplina, desde un enfoque contractual de agencia, para regular la asignación de 
prioridades, de recompensas y de responsabilidades. Por último y desde un 
enfoque de recursos y capacidades, aparece el acopio de talento, como el 
auténtico recurso crítico. 
 
 
Limitaciones y líneas futuras 
 
Este estudio centra su campo de investigación en una sola empresa, de un único 
sector, por lo que la validez de los resultados queda limitada. Las conclusiones, 
deberían tomarse con prudencia, en tanto no se confirmen con algún otro estudio.  
 
Por otro lado y debido a la naturaleza de la metodología, los datos se basan en la 
visión retrospectiva de los encuestados, referida a un momento temporal lejano, y 
en el que la evolución posterior del proyecto, puede introducir un sesgo. 
 
También pensamos que las variables utilizadas podrían completarse o revisarse, 
en próximos trabajos, como ya se ha comentado en el artículo.  
 
En cuanto a las líneas futuras de investigación, entendemos que con este trabajo 
iniciamos un camino que nos permitirá profundizar y mejorar el modelo 
aportado. Para ello pretendemos extender su ámbito al Sector de Cajas de Ahorro 
españolas, mejorando para ello los aspectos más deficitarios. Las conclusiones 
derivadas de un trabajo de tal alcance tendrán sin duda mayor valor y fiabilidad. 
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Anexo I - Cuestionario de toma de datos en Internet 
 
MUY IMPORTANTE: 
Es importante calificar discriminando de forma que, para cada pregunta, se recojan lo más fidedignamente posible las 
diferencias entre unos proyectos y otros, teniendo en cuenta que 1 es la mínima puntuación y 10 la máxima. Siempre en base a 
tu percepción y opinión personal. Para facilitarte esta labor, se recogen, para cada pregunta, la lista de productos que has 
decidido valorar, de forma que te sea más sencilla la puntuación comparativa. Además puedes ver el significado de las 
palabras clave en negrita, sólo con pasar el ratón por encima de ellas. 
----------------------------------------------------------------------------------------- 
1. ¿Qué riqueza de conocimientos especializado tenían los participantes?  
Riqueza de conocimientos: cantidad de campos del saber representados por especialistas 
2. ¿Qué riqueza de opiniones  constructivas  concurrieron?   
Riqueza de opiniones: cantidad y calidad de juicios compartidos con el ánimo de mejorar resultado 
3. ¿Qué riqueza de capacidades especializadas tenían los participantes?  
Riqueza de capacidades: cantidad de capacidades representadas en personas portadoras  
4. ¿Cuál fue tu satisfacción con la información intercambiada tuviste?  
Satisfacción con la Información: nivel de satisfacción tanto con la compartida como por la recibida 
5. ¿Qué nivel de confianza en su éxito te suscitaba ese producto?  
Confianza en su éxito: medida en que te gustaba pensando en sus posibilidades de éxito 
6. ¿Cuánto de sugerente te parecía, de antemano,  desarrollar ese producto?   
Sugerente: estimulante por la expectativa de aprender y pasarlo bien en su desarrollo 
7. ¿Con cuánto apoyo Directivo contó inicialmente ese producto?  
Apoyo Directivo: nivel de apadrinamiento inicial por parte de uno o más Directivos 
8. ¿Cuál fue el seguimiento Directivo de los trabajos de desarrollo?   
Seguimiento Directivo: grado de interés que demostró uno más Directivos durante su ejecución 
9. ¿Con qué nivel de prioridad se llevó a cabo ese proyecto?  
Prioridad: nivel de preferencia a la hora de abordar el proyecto con respecto a otros 
10. ¿Existió autonomía suficiente en el desarrollo de ese producto?  
Autonomía: capacidad real para decidir qué se hace, quién lo hace, cuándo y cómo se hace 
11. ¿Existió confianza mutua y leal  en el desarrollo de ese producto?  
Confianza: trato familiar para decir lo que uno piensa buscando el interés del proyecto 
12. ¿Existió un equipo identificable en el desarrollo de ese producto?   
Equipo identificable: un grup de personas perfectamente identificables se responsabilizó 
13. ¿Existió un liderazgo eficaz en el desarrollo de ese producto?  
Liderazgo eficaz: una persona fue reconocida como impulsora y coordinadora del proyecto 
14. ¿Cuánto de realizable te parecía, de antemano, desarrollar ese producto?  
Realizable: posible de hacer con los medios disponibles y un esfuerzo razonable 
15. ¿Cuál fue tu satisfacción con las recompensas que recibiste?  
Satisfacción con las recompensas: a nivel personal, monetarias o de cualquier otra naturaleza  
16. ¿En qué nivel o grado te sentiste arropado e cuanto al riesgo de equivocarte?  
Arropado: sensación de apoyo en cuanto a los riesgos y decisiones que tuviste que tomar 
17. ¿Cuánto de necesario te pareció desarrollar ese producto?  
Necesario: indispensable para el buen devenir de la organización  
18. ¿Qué nivel de compromiso hacia el objetivo crees que hubo?  
Compromiso: grado de empeño e implicación personal que pusieron los participantes 
19. ¿Con qué nivel de rigor se llevó a cabo ese proyecto?  
 Rigor: nivel de diligencia, esmero y calidad con los que se llevó a cabo este proyecto 
20. ¿Con qué nivel de celeridad se llevó a cabo ese proyecto?  
Celeridad: rapidez con la que se finalizó el proyecto en cuanto a satisfacción con los plazos 
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Anexo II: Tratamiento Estadístico 
 
 
ANALISIS FACTORIAL 
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FIABILIDAD DE LAS ESCALAS: α DE CRONBACH  
 
 
 
ANALISIS DE REGRESIÓN MÚLTIPLE (ARM) 
 
VD = EXI (NEC+COM+RIG+CEL) 
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PRUEBAS PARA VERIFICAR EL CUMPLIMIENTO DE LOS 
SUPUESTOS DE APLICACIÓN DEL ARM 
 
1)  LINEALIDAD  
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2)  INDEPENDENCIA 
(Estadístico Durbin-Watson) 
 
 
3)  HOMOCEDASTICIDAD 
 
 
 
 
4)  NO COLINEALIDAD 
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5)  NORMALIDAD 
 
 
 
 
 
 
Prueba de Kolmogorov-Smirnov 
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